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1. Samenvatting 
 
Deze literatuurstudie beschrijft de veranderende rol van verandermanagement. In 
deze literatuurstudie staat de volgende vraag centraal: 
‘Welke invloed heeft het begrip ‘continue veranderende organisaties’ op de 
ontwikkeling van veranderkundige inzichten enerzijds en de rol van de 
verandermanager anderzijds’?  
 
Om deze vraag en haar deelvragen te kunnen beantwoorden start ik in hoofdstuk 3 
met een overzicht van belangrijke veranderkundige ontwikkelingen in de 20e eeuw. 
In de geschiedenis van de veranderkunde komt naar voren dat de ontwikkeling in 
denken over veranderen en veranderingen voortkomt uit een zekere context. Dat in 
de eerste management stromingen voor het begrip ‘verandering’ geen, of weinig, 
aandacht is en dat verandering van organisaties onderdeel is van het managen van 
organisaties. De opvattingen over (het beïnvloeden van) ‘veranderen’ lijken te 
verschuiven van de inhoudsdimensie (WAT wordt veranderd) naar de proces 
dimensie (HOE wordt veranderd). Hierdoor ontstaat in het hedendaagse 
veranderkundige denken dat het veranderkundige onderwerp op een dynamische 
wijze wordt benaderd. Er ontstaat een verschuiving van ‘one best way to change’ 
naar een meer eclectische benadering. Hieruit ontstaan vervolgens nieuwe 
interventiemethoden en veranderingsstrategieën gebaseerd op een dynamische en 
integrale veranderaanpak van het veranderonderwerp (‘change target’).  
 
In hoofdstuk vier ga ik nader in op de complexiteit van veranderprocessen. waarbij ik 
een relatie leg tussen het verschijnsel ‘continue veranderen’ en het begrip ‘eclectisch 
werken’. In dit hoofdstuk kom ik tot de conclusie dat het veranderproces, het denken 
over veranderen en verandertheorieën zelf onderhevig zijn aan ingrijpende 
veranderingen. Dit leidt er m.i. toe dat het veranderkundige denken zich aanpast aan 
het begrip ‘continue veranderen’. Hieruit ontstaan nieuwe inzichten, visies en 
concepten die naar inzicht van de veranderkundige los van elkaar of naast elkaar 
gebruikt kunnen worden (eclectisch).  
 
Op basis hiervan stel ik me in hoofdstuk vijf de vraag welke invloed dit nu heeft op 
de houding (attitude) van managers?  We zien in hoofdstuk vijf dat, ondanks het feit 
dat er de afgelopen jaren veel kritiek is geventileerd op het modeachtige karakter 
van managementconcepten, dat dit de populariteit van managementtheorieën 
nauwelijks negatief heeft beïnvloed. De manager lijkt geen problemen te hebben met 
dit verschijnsel zolang maar enigszins duidelijk is wat men van 
managementconcepten kan verwachten en wat ermee kan worden bereikt. Het biedt 
de manager houvast in een complexe omgeving. Daar staat tegenover dat sinds de 
introductie van het Taylorisme er een proces is ontstaan waarin kennis over 
organisaties en veranderprocessen een prominent karakter heeft gekregen. De 
verandermanager of adviseur heeft in feite als belangrijke taak om in de competentie 
als verandermanager tijdens het verandertraject, managementconcepten cq 
verandertheorieën te gebruiken die passen binnen de dagelijkse praktijk van een 
organisatie waarin de betreffende theorie een rol kan spelen. De verandertheorie is 
voor de manager niet het doel, maar het middel, instrument om een verandering 
door te voeren en daar de noodzakelijke sturing aan te kunnen geven. Nieuwe 
inzichten en inbreng van datgene wat men zelf nog niet gezien had (‘de blinde vlek’) 
en ontsnappen aan het collectieve denkproces of wel ‘out of the box ’denken kunnen 
een belangrijke bijdrage leveren aan een geslaagde verandering. Daarnaast kan het 
gebruik van meer dan een theorie/concept noodzakelijk zijn om een geslaagde 
verandering te bewerkstelligen. 
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De grootst gemeenschappelijke deler bij auteurs van hedendaagse verandertheorieën  
blijkt het bewerkstelligen van gedragsverandering, en ‘ hoe’ dit is te bereiken!  
Bij veranderen gaat het erom dat bestaand gedrag plaats maakt voor ander gedrag 
van medewerkers en managers. Pas als gedrag verandert gebeurt er echt iets. 
 
Dit literatuuronderzoek vormt voor mij de aanleiding tot de conclusie dat de invloed 
die het begrip ‘continue veranderende organisaties’ op de rol van de 
verandermanager en hedendaagse veranderkundige inzichten heeft groot is. Ook de 
relatie tussen adviseur/veranderkundige en een opdrachtgever is in het licht van 
continue veranderingen grondig gewijzigd. De expertise, de attitude en de 
opvattingen van een (verander)manager zijn aantoonbaar aan veranderingen cq 
verschuiving en toevoegingen onderhevig.  De veranderkundige komt steeds meer in 
het centrum van de verandering te staan en daarmee in het centrum van de 
organisatie. Dit onderschrijft het belang van een integrale veranderingsaanpak en 
eclectisch werken door een veranderkundige als mogelijk antwoord op het begrip 
‘continue verandering’. 
 
Dan rest het antwoord op de vraag of er verschil en/of verschuiving van dimensies in 
veranderkundige inzichten cq theorieën te zien zijn? Hier kan ik met een volmondig 
ja op antwoorden. De door mij onderzochte bronnen en interpretatie daarvan maakt 
ontegenzeggelijk duidelijk dat zowel van verschuiving als verandering en toevoeging 
van dimensies overduidelijk sprake is. 
 
 
Hiermee besluit ik mijn literatuurstudie. 
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2. Inleiding 
 
In het hedendaagse verandermanagement wordt er meer en meer van uitgegaan dat 
bedrijven en instellingen zich in een continue staat van verandering bevinden. De 
bedrijfsvoering van tegenwoordig is dynamischer, sneller en complexer geworden, 
onder andere  door globalisering, de komst van de EU en allerlei nieuwe 
mogelijkheden en toepassingen waaronder ICT en een verhoogde mate van 
mobiliteit. Dit brengt een nieuwe wijze van bedrijfsvoering met zich mee welke 
vraagt om een continue aanpassingsproces willen organisaties veranderende 
omstandigheden en de concurrentie de baas blijven. Deze omgeving van ‘continue 
verandering’ lijkt (mede) verantwoordelijk voor het ontstaan van nieuwe 
veranderkundige inzichten en interventiemethoden. Maar is dat ook zo? Wat leert de 
geschiedenis ons hierover en op welke wijze anticiperen veranderkundige theorieën 
en ‘verantwoordelijken voor totstandkoming van veranderingen in organisaties’ (de 
veranderkundige) op een continue veranderende omgeving?  
 
Het verschijnsel continue verandering is inmiddels een frequent beschreven item in 
de literatuur van verandermanagement, zoals ook het vaak beschreven beperkte 
resultaat van verandertrajecten. Deze en bovengenoemde uitgangspunten zetten me 
aan het denken en leveren een aantal essentiële vragen op. Vragen die het 
onderwerp vormen voor dit literatuuronderzoek. In dit literatuuronderzoek beoog ik 
weer te geven wat er in de literatuur en publicaties te vinden is over het verschijnsel 
continue verandering en de invloed hiervan op veranderingprocessen en frames van 
managers.  
 
Mijn doel van dit literatuuronderzoek heb ik in de volgende onderzoeksvraag 
omschreven: 
 
Hoofdvraag: 
 
1. Welke invloed heeft het begrip ‘continue veranderende organisaties’ op: 
a. De ontwikkeling van veranderkundige inzichten; 
b. de rol van de verandermanager. 
 
Deelvragen: 
 
1. Welke ontstaansgeschiedenis ligt ten grondslag aan het hedendaagse 
veranderkundige denken en is er verschil en/of verschuiving van 
veranderkundige inzichten cq theorieën waarneembaar in de chronologische 
ontwikkeling hiervan? 
 
2. Wat is de relatie tussen het verschijnsel ‘continue veranderen’ en het begrip 
‘eclectisch werken’ en wat is het effect van het verschijnsel ‘continue veranderen’ 
op (hedendaagse) interventiemethoden en veranderingstrategieën ?  
 
3. Welke invloeden en tendensen zijn nu zichtbaar in ‘de framing’ van een manager 
cq veranderkundige? 
 
Om de door mij gestelde hoofdvraag en haar deelvragen te kunnen beantwoorden 
start ik in hoofdstuk 3 met een overzicht van belangrijke veranderkundige 
ontwikkelingen uit de 20e eeuw. De structuur van dit hoofdstuk wordt grotendeels 
bepaald door met een bril van de veranderkundige naar het onderwerp te kijken. 
Deze ‘bril’ wordt mij aangereikt door het model “Stromingen in het veranderdenken” 
van Cozijnsen en Vrakking uit 1995. Via de eerste managementconcepten in de jaren 
’20 van de vorige eeuw en de oprichting van het eerste organisatieadviesbureau in 
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Nederland voer ik de lezer mee langs de ´planned change´ traditie, via het ´one best 
way to change´ naar het ontstaan van de eerste fasenmodellen, het verschijnsel 
continue verandering en de groei naar veranderingstrategieën en 
implementatiestrategieën gevolgd door de integratie van veranderingsstrategieën en 
methoden. 
 
Aan de hand van deze geschiedenis ga ik in hoofdstuk vier nader in op de 
complexiteit van veranderprocessen. waarbij ik het verschijnsel ‘continue veranderen’ 
en het begrip ´eclectisch werken´ nader toelicht en de relatie en samenhang tussen 
beiden tracht aan te tonen. In hoofdstuk vier wordt zichtbaar dat verandertheorieën 
anticiperen op het begrip ‘continue verandering’ en dat de theorieontwikkeling van de 
veranderkunde zich aanpast aan een nieuwe werkelijkheid. Wat vervolgens invloed 
heeft op de ontwikkeling van veranderkundige inzichten. Een groot aantal 
verandertheorieën blijken in belangrijke mate te anticiperen op een nieuwe 
werkelijkheid van continue verandering. In hoge mate berusten zij op vijf 
gemeenschappelijke uitgangspunten, zij kennen gezamenlijk een: 
• Integrale visie(s) op organiseren en veranderen; 
• Groeiende belangstelling voor de binnenkant van veranderprocessen; 
• Creëren van draagvlak en betrokkenheid bij veranderingen als belangrijke 
factor voor succesvol veranderen; 
• Inzicht in de veranderde rol van leiderschap; 
• Leren veranderen is continue veranderen. 
Hoofdstuk vier gaat met name over het veranderkundige denken en de daaruit 
ontwikkelde theoretische veranderkundige concepten en ziens- en werkwijzen. 
 
Vervolgens ga ik in hoofdstuk vijf in op de invloed die het begrip ‘continue 
veranderen’  heeft op de rol van de verandermanager en (het gebruik van) 
veranderkundige inzichten, theorieën en interventiemethoden. De veranderkundige 
blijkt steeds meer in het centrum van de verandering komen te staan en daarmee in 
het centrum van de organisatie. Dit onderschrijft het belang van een integrale 
veranderingsaanpak en eclectisch werken door een veranderkundige als mogelijk 
antwoord op het begrip ‘continue verandering’.  
Gedragsbeïnvloeding en een verschuiving cq versmelting van WAT (moet er 
veranderd worden) naar/met HOE (moet er veranderd worden) lijken hierbij 
belangrijke en zichtbare elementen in het veranderkundige denken en handelen van 
nu.  
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3. Geschiedenis van veranderkundige ontwikkelingen in de 
20e eeuw 
 
3.1. Inleiding 
 
‘Voor het succesvol afronden van organisatieveranderingen wordt veelal gebruik 
gemaakt van kennis en inzichten uit de organisatiekunde en veranderkunde. Het 
onderscheid tussen beiden is aan te duiden als de organisatiekunde die laat zien welk 
(organisatie-)ontwerp het meest geschikt is, terwijl de veranderkunde aangeeft hoe 
de invoering hiervan effectief kan gebeuren. Het is van belang dat deze beide 
perspectieven vrijwel steeds tezamen worden benut’.  
 
Aan de hand van deze stelling geef ik in dit hoofdstuk een overzicht van modellen en 
theorieën uit de 20e eeuw die tot op de dag van vandaag gebruikt worden of op een 
of andere wijze actueel zijn in het denken en handelen van de veranderkundige. Het 
door mij geschetste overzicht is beperkt zich tot de modellen en theorieën die van 
invloed zijn, of zijn geweest, op het veranderkundige denken van nu. Dit vanuit de 
gedachte dat je de geschiedenis moet kennen om het heden te begrijpen en op de 
toekomst te kunnen anticiperen.  
Om het geschiedkundige overzicht op een overzichtelijke wijze, en passend bij het 
door mij gekozen onderwerp, weer te geven maak ik voor de structuur van dit 
hoofdstuk gebruik van het model ‘Stromingen in het veranderdenken’ van  Cozijnsen 
en Vrakking uit 1995. 
 
Periode Veranderkundige inzichten Veranderingsdoelen 
1950 - 1969 diffusie/adoptietheorieën individueel gedrag 
  veranderingsmodellen Groepsgedrag 
1969 - 1973 innovatiemodellen individueel gedrag 
  veranderingsstrategieën Groepsgedrag 
1974 - 1983 implementatiestrategieën individueel gedrag 
  adviesaanpakken structuurveranderingen 
  interventie modellen Cultuurverandering 
    managementverandering 
1986 - 1995 integratie veranderingsstrategieën en 
methoden 
individueel gedrag 
    structuurveranderingen 
    Cultuurverandering 
    managementverandering 
    technologieverandering 
    werkprocessenverandering 
Stromingen in het veranderdenken (Cozijnsen en Vrakking, 1995) 
 
 
Met het beschrijven van de ontstaansgeschiedenis  cq stromingen in het 
veranderdenken ga ik in op de volgende deelvraag uit deze literatuurstudie: 
 
I. Welke ontstaansgeschiedenis ligt ten grondslag aan het hedendaagse 
veranderkundige denken en is er verschil en/of verschuiving van 
veranderkundige inzichten cq theorieën waarneembaar in de chronologische 
ontwikkeling hiervan? 
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3.2. Ontstaansgeschiedenis van veranderkundige denken en veranderkunde 
als managementconcept 
 
Tot de jaren ‘50 
 
Voor 1950 hebben zich reeds een aantal ontwikkelingen voorgedaan waar ik kort bij 
stil wil staan. Zo manifesteren zich de eerste managementconcepten aan het begin 
van de 20e eeuw en het eerste Nederlandse organisatie adviesbureau wordt in deze 
periode opgericht.  
 
De eerste managementconcepten over economische organisaties ontstonden aan het 
begin van de vorige eeuw waarvan Taylor een van de grondleggers is geweest en 
sindsdien Taylorisme wordt genoemd. In 1913 verscheen een eerste Nederlandse 
vertaling van F.W. Taylor’s ‘The principals of Scientific Management’ uit 1911. Het 
Taylorisme was voornamelijk gebaseerd op het feit dat door gedetailleerde studie van 
bedrijfsprocessen grote productiviteitsverbeteringen konden worden behaald. In 
Europa werd deze theorie overigens met reserve ontvangen vanwege het gebrek aan 
aandacht van het individu achter de werknemer. Na de eerste wereldoorlog werd het 
Taylorisme op grotere schaal toegepast maar tegelijkertijd werden er in Nederland 
maatregelen getroffen om via wetgeving tot arbeidsbescherming te komen. In deze 
periode ontstond ook het (vermoedelijk) eerste organisatieadviesbureau in 
Nederland, dat van ir. E. Heijmans, die ervoor pleitte het model van Taylor niet 
zomaar over te nemen maar te vertalen naar een Nederlands model.  
 
Tot de jaren ‘50 van de vorige eeuw is ook een ander verschil op te merken ten 
overstaan van andere perioden volgens het model van Cozijnsen en Vrakking.      
Tot de jaren '50 werden veranderingen grotendeels door de organisatie zelf, dus 
zonder externe hulp, voorbereid en uitgevoerd. Kennis en kunde haalde men uit de 
organisatie zelf. De externe omgeving was, in vergelijking met de huidige tijd, minder 
dynamisch. De complexiteit was overzichtelijk en sterk functioneel gericht. Er was 
voldoende interne capaciteit voorhanden en tijd was geen kritische succesfactor. 
 
Door een diep economische crisis in de jaren '20 gevolgd door de eerste en tweede 
wereldoorlog (en daarmee een betrekkelijke rust in de ontwikkeling van 
managementconcepten) sla ik de jaren ’30 en ’40 over en maak ik een sprong in de 
ontstaansgeschiedenis van de jaren ’20 naar de jaren ’50. 
 
 
De periode van 1950 tot 1969: diffusie-, adoptietheorieën en veranderingsmodellen 
 
De periode van 1950 tot 1969 wordt gekenmerkt door de introductie van diffusie- en 
adoptietheorieën als veranderingsmodellen. Marktpenetratie (diffusie) en mate van 
acceptatie (adoptie) zijn belangrijke kenmerken in dit model. Binnen het 
onderzoeksterrein van de diffusie- en adoptietheorie werd wordt er vooral nagegaan 
welke factoren van invloed zijn op de tijd van verspreiding en aanvaarding van 
innovaties door individuen en/of organisaties. Zo maakte onderzoek in 1962 van 
Stone en Rogers in ‘Diffusions of Innovation’ duidelijk dat ‘opinion-leaders’ en 
‘change agents’ een belangrijke invloed hebben op het verspreiding- en 
adoptiegedrag, vooral van individuen. In een tweede stroming uit deze periode werd 
op deze visie doorgebouwd. Deze stroming wordt de ‘planned change’ traditie 
genoemd en belangrijke grondleggers hiervan waren Bennis, Benne & Chin met ‘The 
Planning of Change’ uit 1961. Deze stroming heeft als veronderstelling dat met name 
het aanvaarden van veranderingen cruciaal is bij veranderingsprocessen en dat dit 
verhoogd kon worden door middel van gerichte sturing van een ‘change agent’. In 
deze stroming wordt tevens invulling gegeven aan het planmatige van 
veranderprocessen. 
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De periode van 1969 tot 1973: innovatiemodellen en veranderingsstrategieën 
 
In de periode van 1969 tot ongeveer 1973 vindt een voortbouwen plaats op de 
‘planned change’ stroming, waarbij de eerste aanzetten tot verschuiving van een 
veranderingsmodel naar een veranderingsstrategie zijn waar te nemen. Met de 
overgang van het verandermodel naar veranderstrategieën lijkt de veranderkunde te 
evolueren van het bestuderen van één aspect (de verandering en diens invloed op 
één persoon of een groep) naar een geïntegreerd model. Daarbij wordt de 
verandering vanaf de start tot aan de afsluiting gevolgd en is er toenemende 
aandacht voor gedragsbeïnvloeding en voor de niet direct betrokkenen. 
 
Kurt Lewin heeft aan deze verschuiving een belangrijke bijdrage geleverd door als 
een van de eersten binnen de stroming van de ‘planned change’ een belangrijk 
fundamenteel model voor geplande verandering te ontwikkelen. Kurt Lewin 
onderkende als een van de eersten het belang van het verschijnsel permanent 
change. Kurt Lewin (1947) schreef hierover in het wetenschappelijke artikel: 'Quasi-
Stationary Social Equilibria and the Problems of Permanent Change'. En dan met 
name in 'Chapter 6, Human Relations in Curriculum Change', pages 39-44: 'Group 
Decision and Social Change'.  
 
Kurt Lewin beschrijft hierin het begrip 'quasi stationary equilibrium'. In het quasi 
stationary equilibrium zijn de dynamische krachten en weerstanden (restraining 
forces) in balans. Wil je tot verandering komen dan dient dit doorbroken te worden. 
Aldus Lewin doe je dit door de weerstanden (restraining forces) weg te nemen, 
eerder dan extra accent op de veranderingskrachten te leggen. Kurt Lewin 
ontwikkelde uit dit model voor geplande verandering de stappen ‘unfreezing’, ‘moving 
of change’ en ‘refreezing’ die tot heden een belangrijke rol spelen in veranderkundige 
trajecten. 
 ‘Unfreezing’  is stap één in de stappen volgens Lewin. In deze fase gaat het er vooral 
om de discrepanties te laten zien tussen het gewenste gedrag van de 
organisatieleden en het gedrag dat zij op dat moment vertonen. Informatie speelt 
daarin een belangrijke rol. De fase van unfreezing gaat vooral om het doorbreken 
van het bestaande evenwicht. Stap twee is vervolgens de ‘moving of change’. Nadat 
de situatie is ‘unfrozen’, is de weg vrij voor verandering. In deze stap moet het 
gedrag naar een ander niveau worden getild. Het is vooraal gericht op nieuw gedrag, 
zoals andere waarden en attitudes. Stap drie ofwel ‘refreezing’ is de laatste stap in dit 
veranderingsmodel; er moet een nieuwe status quo gevonden worden na de 
veranderingen uit stap twee. 
 
In de jaren ’70 zijn het onder andere Lippitt, Bradford and Benne die voortbouwen op 
de door Lewin geïntroduceerde stappen. Zo voegen zij een fase toe waarin vooral 
wordt gewerkt aan het opbouwen van een veranderingsrelatie en een fase waarin de 
veranderingsrelatie wordt beëindigd. Schein (1970) breidt het veranderingsmodel van 
Lewin uit en beschrijft vooral de mechanismen die aan iedere fase van Lewin ten 
grondslag liggen. De change target moet gemotiveerd worden om te veranderen. 
Informatie, via persoonlijke of andere bronnen moet de change target uit zijn 
veranderingsdilemma halen. Vanuit dat gegeven worden in deze periode 
veranderingsstrategieën en interventiemethoden ontwikkeld om het veranderproces 
te beïnvloeden waarbij gedragsbeïnvloeding centraal staat.  
 
De strategieën van de change agent moeten gebaseerd zijn op kennis van het 
gedrag, pas dan kan de veranderingsdeskundige effectief omgaan met de menselijke 
kant van beoogde veranderingen. Uitgaande van deze invalshoek werden 
verandermodellen aangevuld en ontstonden veranderingsstrategieën als: 
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9 De empirisch rationele strategie: mensen laten zich leiden door rede; 
9 De faciliterende strategie: de aandacht richt zich niet primair op de medewerkers 
maar op de naleving van regels en het ontwikkelen van hun motivatie om zelf 
verantwoordelijkheid te nemen; 
9 De normatief-reëducatieve strategie: veranderingen in de normatieve oriëntatie 
resulteren in veranderingen van de attitude, waarden en vaardigheden. De 
gedachte hierbij is dat de mens van nature actief is, naar zingeving zoekt en 
bereid is te leren. De verandering vindt bottom-up plaats, doordat mensen 
worden aangezet zelf ideeën te genereren. 
9 De overtuigingsstrategie: op basis van argumenten en een goede analyse 
'verkoopt' het management de verandering aan medewerkers;  
9 De machtsstrategie ofwel ‘power coercive strategy’: de mensen veranderen als ze 
gevolg moeten geven aan de plannen van diegenen die meer macht hebben. Het 
opleggen van een verandering door middel van straf of beloning. De verandering 
wordt doorgevoerd zonder enig overleg, van bovenaf bepaalt. 
 
De periode van 1974 tot 1983: implementatiestrategieën, adviesaanpakken en 
interventiemodellen 
 
Prof.Dr. J.J.J. van Dijck is een van de eersten die in zijn boek ‘Organisatie in 
verandering; sociologische modellen van veranderingsprocessen in organisaties’ uit 
1974 een expliciete koppeling maakt tussen organisatiekunde enerzijds en 
veranderkunde anderzijds. Zijn organisatiekundige optiek richt zich vooral op het 
manipuleren van systeem- en structuurcondities en het begeleiden van menselijk 
sociale aanpassingsprocessen. Als aanvulling daarop wordt de veranderkundige 
optiek gevormd door het vormen, informeren en doen participeren van personen en 
groepen, zodat deze groepen of personen, geactiveerd en gemobiliseerd, een voor 
henzelf aanvaardbare structuur of sociale situatie scheppen of bewerken. Van Dijck 
verbindt de organisatiekunde met de veranderkunde door systeemtheoretische 
principes aan te vullen met actietheoretische.  
 
Hoe kan het probleemoplossende vermogen van een organisatie vergroot worden en 
hoe kan de dynamiek het psychosociale welzijn van de organisatieleden bevorderen? 
De (organisatie-) veranderkunde ontwikkelt zich in deze periode verder dan alleen 
individueel of groepsniveau naar een sterker accent op organisatieniveau. In deze 
periode ontstaat er een verschuiving van one best way to change naar meer 
situationeel bepaald planmatig en doelgericht veranderen.  
 
De veranderingsstrategieën worden in deze periode ook benoemd als 
implementatiestrategieën met daarin meer expliciete aandacht voor advies aanpak en 
interventiemodellen 
 
De ontwikkelingen in de geschiedenis van de jaren ‘50 tot ‘80 staat in relatie met het 
feit dat in deze periode organisaties in toenemende mate de veranderingen uitvoeren 
en implementeren met ondersteuning van externe organisatieadviseurs die kennis en 
kunde aanreiken. De vraagstukken worden complexer, meer grensoverschrijdend, 
functioneel meer samenhangend en in de tijd kritieker.  
 
Er vindt in deze periode (voor het eerst) versmelting plaats van diffuse- en 
adoptietheorieën, traditionele planned change en machts nivellerings denken van de 
eerste OD-vertegenwoordigers1. 
 
 
 
                                   
1  Organizational Development 
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De periode van 1985 tot 1996: integratie van veranderingsstrategieën en methoden 
 
Prof. Dr. Ir. Buijs beschrijft in zijn proefschrift  ‘Innovatie en interventie’ uit 1984 de 
effectiviteit van procesgeoriënteerde adviesmethodieken voor innovatieprocessen en 
in het bijzonder de waarde van creativiteitsbevorderende technieken binnen het 
innovatieproces. In deze periode ontstaat ook meer aandacht voor de 
implementatiefase. Ook implementatiestrategieën, veranderingsbereidheid en 
veranderingscapaciteit doen hun intrede in de veranderkunde.  
 
Vanaf 1980 wordt meer en meer gebruik gemaakt van bedrijfsvergelijkend zoeken 
naar factoren die excellence bepalen. Dit heeft alles te maken met het herstelbeleid 
van de jaren ‘80. Externe ingehuurde interim-managers voeren (met name vanaf 
deze periode) de verandering steeds vaker uit (al dan niet ondersteund door externe 
organisatie adviseurs). De omgevingsdynamiek is groter geworden. Tijd is een steeds 
belangrijker succesfactor, de vraagstukken zijn complexer en intern is onvoldoende 
adequate capaciteit voorhanden. De adviseurs blijven daarbij hun kennis en kunde 
ter beschikking stellen van organisaties voor het voorbereiden en begeleiden van 
veranderingsprocessen. 
 
Na 1986 ontstaan de eerste uitgewerkte veranderingsstrategieën voor verschillende 
situaties. In eerste instantie ligt het accent op organisatiekundige inzichten. De keuze 
van de veranderingsstrategie is afhankelijk van de uitgangssituatie, een aantal 
uitgangspunten uit deze periode bij het kiezen van de juiste strategie zijn: 
• het belang van de beroeps- en organisatiecultuur; 
• factoren als macht, onder druk of vrijwillig veranderen; 
• de ernst van de situatie (faillissement); 
• complexiteit van besluitvormingsprocessen; 
• geschiedenis (resultaten die in het verleden zijn geboekt); 
• vertrouwen tussen medewerkers en management; 
• het type verandering. 
 
Een stroom aan managementconcepten ontstaat in de jaren ‘90 vanuit VS, wat wordt 
verklaard uit de val van de Berlijnse muur (1989), het economische herstel (1991-
1997), en vorming van de Monetaire unie (1998). In Nederland is in de jaren ‘90 een 
veranderende verhouding tussen overheid en bedrijfsleven in toenemende mate 
zichtbaar die zich versterkt doorzet. Marktmechanisme, privatiseringen en 
herwaardering van de ondernemer staan op de agenda. In deze periode ontstaan ook 
meer en meer organisatievormen die permanente organisatieveranderingen op de 
agenda zetten. Co-makership en outsourcing van voorheen kernactiviteiten binnen de 
organisatie zelf, vinden plaats. Hierop gebaseerd beschreven Prahalad en Hamel (in 
‘Competing for the future’ uit 1994 daaruit voortvloeiende begrippen als outsourcing, 
kernactiviteiten en kerncompetenties. Deze periode wordt ook gekenmerkt door een 
groei van adviesbureaus. 
 
In de jaren ’90 ontstaat ook meer en meer een integrale veranderingsaanpak; een 
juiste fit tussen uitgangssituatie, aard van de verandering en veranderingsmethode. 
Vier belangrijke veranderingsgebieden/aspecten worden hierbij onderscheiden: 
1. HRM; 
2. Strategisch; 
3. Technologisch; 
4. Structureel. 
 
In de jaren 90 neemt ook de ontwikkeling en gebruik van informatietechnologie toe. 
Mede hierdoor ontstaat ‘Business Process Redesign’ (BPR) ofwel herontwerp van 
bedrijfsprocessen.  Business Process Redesign is  de analyse en ontwerp van 
werkstromen en processen binnen en tussen organisaties.  
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Davenport & Short (1990). Teng et al. (1994) omschrijven BPR als: ‘the critical 
analysis and radical redesign of existing business processes to achieve breakthrough 
improvements in performance measures’.  
 
De stelling van BPR is, dat het bereiken van vooraf vastgestelde uitkomsten veel 
efficiënter en effectiever bereikt kunnen worden met behulp van de moderne 
Informatietechnologie (IT). Deze technologie wordt hierbij gekoppeld aan de 
inzichten van vooral de logistiek, bijvoorbeeld in workflow management systemen.  
 
3.3. Conclusie 
 
Er kunnen uit de ontstaansgeschiedenis van het veranderkundige denken en 
veranderkunde als managementconcept een aantal zaken worden waargenomen: 
1. Ontwikkeling in denken komt voor uit een zekere context; 
2. In de eerste management stromingen is voor het begrip ‘verandering’ geen, of 
weinig, aandacht en is verandering van organisaties onderdeel van het 
managen van organisaties; 
3. De opvattingen over ‘veranderen’ lijken te verschuiven van de 
inhoudsdimensie (WAT wordt veranderd) naar de proces dimensie (HOE wordt 
veranderd). 
 
Hieruit is voor mij het inzicht gegroeid dat verandering niet een statisch fenomeen is, 
maar juist een dynamisch begrip welke een zekere mate van continuïteit kent 
(continue staat van verandering). Of zoals Heraclitus (540 B.C.) al stelde:  
 
‘Verandering is de enige constante factor in ons universum’. 
 
De ontstaansgeschiedenis maakt mijns inziens inzichtelijk dat het veranderkundige 
denken en het veranderkundige onderwerp evolueren naar een dynamische 
benadering. Een van de uitgangspunten in deze dynamische benadering is hoe 
gebruik te maken van het probleemoplossende vermogen van een organisatie en hoe 
deze dynamiek het welzijn van zowel de organisatie als de organisatieleden kan 
bevorderen. Er ontstaat een verschuiving van ‘one best way to change’ naar een 
meer eclectische benadering waarin situationeel bepaald planmatig en doelgericht 
veranderen de kern vormt.  
Het ontstaan van deze eclectische benadering kan gevonden worden in de jaren ´70-
´80 waar in eerste instantie diffusie- en adoptietheoretische modellen samensmelten 
met de ‘planned change’ methoden. Hieruit ontstaan vervolgens nieuwe 
interventiemethoden en veranderingsstrategieën gebaseerd op een meer eclectische 
benadering (dynamisering) en integrale veranderingsaanpak van het 
veranderonderwerp (‘change target’).  
 
Hiermee beëindig ik het hoofdstuk over de ontstaansgeschiedenis. De periode van na 
1996 ofwel de recente geschiedenis komt in de komende hoofdstukken aan bod. 
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4. De invloed van ‘continue veranderen’ op 
interventiemethoden en veranderingsstrategieën  
4.1. Inleiding 
 
Hoofdstuk 3 heeft inzage gegeven in de geschiedenis van het veranderkundige 
denken en de invloeden op de wijze waarop de veranderkunde, 
managementtheorieën en managementconcepten zich hebben ontwikkeld en 
getransformeerd. Kort samengevat neem ik op basis van de geschiedenis van de 
veranderkunde in de 20e eeuw het volgende waar: 
Ontwikkeling in denken komt voor uit een zekere context en in de eerste 
management stromingen is voor verandering seq geen aandacht. In deze periode is 
verandering van organisaties onderdeel van het managen van organisaties. 
Vervolgens verschuiven de opvattingen van verandering van de inhoudsdimensie 
(WAT wordt veranderd) naar de proces dimensie (HOE wordt veranderd). 
 
Op basis van deze veronderstellingen stel ik me de vraag welke invloed dit nu heeft 
op hedendaagse interventiemethoden en veranderingsstrategieën. 
 
Dit is voor mij de aanleiding geweest tot de formulering van de volgende vragen: 
 
1. Wat is de relatie tussen het verschijnsel continue verandering en eclectische 
benadering? 
 
2. Wat is het effect van het verschijnsel ‘continue veranderen’ op (hedendaagse) 
interventiemethoden en veranderingstrategieën ?  
 
4.2. Het verschijnsel ‘continue veranderen’ in relatie met eclectisch werken 
 
 ‘Continue veranderende organisaties’ en ‘continue veranderproces’ zijn dynamische 
begrippen die in feite spreken van: “een vervolg, voortzetting van wisseling, anders 
worden, in een andere gedaante overgaan”.2
Aan veranderen komt geen einde en aldus ontstaat conform het model van de fasen 
van Lewin een continu proces van unfreezing – moving of change – refreezing: 
 
 
 
Model 1: schematische weergave continue veranderproces 
 
                                   
2  Uit: Dikke van Dale 
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Meer recent zijn de volgende wetenschappelijke artikelen met betrekking tot het 
onderwerp ´continue veranderen`en eclectisch werken: 
 
Continue veranderen 
 
In 1999 verscheen een artikel van de hand van Karl E. Weick en Robert E. Quinn van 
de University of Michigan Business School, “Annu. Rev. Psychol. 1999. 50:361.86”.  
 
Karl E. Weick en Robert E. Quinn zeggen hierin onder andere: 
 
‘Recent analyses of organizational change suggest a growing concern with the tempo 
of change, understood as the characteristic rate, rhytm or pattern of work or activity. 
Episodic change is contrasted with continuous change on the basis of implied 
metaphors of organizing, analytic frameworks, ideal organizations, intervention 
theories and roles for change agents. Episodic change follows the sequence unfreeze-
transition-refreeze, whereas continuous change follows the sequence freeze-
rebalance-unfreeze. Conceptualization of inertia are seen to underlie the choice to 
view change as episodic or continuous’. 
 
Zij maken hiermee een opmerkelijk verschil inzichtelijk tussen episodische 
verandering en continue verandering of wel het tempo waarin veranderingen 
plaatsvinden. Episodische verandering, zo stellen zij, volgt de sequentie van 
unfreeze-transitie-refreeze. Daarentegen volgt continue verandering de sequentie 
freeze-rebalance-unfreeze. Aan de hand van deze sequenties kan het verschil 
aangeduid worden tussen (episodische) verandering en continue verandering. 
 
In onderstaande tabel zijn de begrippen ‘episodic change’ en ‘continuous change’ 
naast elkaar gezet: 
 
Comparison of episodic and continuous change 
 Episodic change Continuous change 
Metaphor of 
organization 
Organizations are inertial and 
change is infrequent, 
discontinuous, and intentional. 
Organizations are emergent and 
self organizing, and change is 
constant, evolving, and 
cumulative. 
 
Analytic 
framework 
 
Change is an occasional 
interruption or divergence from 
equilibrium. It tends to be 
dramatic and it is driven 
externally. It is seen as a 
failure of the organization to 
adapt its deep structure to a 
changing environment. 
 
Change is a pattern of endless 
modifications in work processes 
and social practice. It is driven by 
organizational instability and alert 
reactions to daily contingencies. 
Numerous small accommodations 
cumulate and amplify. 
 Perspective: macro, distant, 
global.  
 
Perspective: micro, close, local. 
 Emphasis: short-run adaptation. 
 
Emphasis: long-run adaptability. 
 Key concepts: inertia, deep 
structure of interrelated parts, 
triggering, replacement and 
substitution, discontinuity, 
revolution. 
 
Key concepts: recurrent 
interactions, shifting task 
authority, response repertoires, 
emergent patterns, improvisation, 
translation, learning. 
15 
 
Ideal 
organization 
The ideal organization is capable 
of continuous adaptation. 
The ideal organization is capable 
of continuous adaptation. 
Intervention 
theory 
 
The necessary change is created 
by intention. Change is Lewinian: 
inertial, linear, progressive, goal 
seeking, motivated by 
disequilibrium, and requires 
outsider intervention. 
 
The change is a redirection of 
what is already under way. 
Change is Confucian: cyclical, 
processional, without an end 
state, equilibrium seeking, 
eternal. 
 1. Unfreeze: disconfirmation of 
expectations, learning anxiety, 
provision of psychological safety. 
 
1. Freeze: make sequences visible 
and show patterns through maps, 
schemas, and stories. 
 2. Transition: cognitive 
restructuring, semantic 
redefinition, conceptual 
enlargement, new standards of 
judgment. 
 
2. Rebalance: reinterpret, relabel, 
resequence the patterns to reduce 
blocks. Use logic of attraction. 
 
 3. Refreeze: create supportive 
social norms, make change 
congruent with personality. 
 
3. Unfreeze: resume 
improvisation, translation, and 
learning in ways that are more 
mindful. 
 
Role of 
change 
agent 
Role: prime mover who creates 
change. 
Role: Sense maker who redirects 
change. 
 Process: focuses on inertia and 
seeks points of central leverage. 
Changes meaning systems: 
speaks differently, communicates 
alternative schema, reinterprets 
revolutionary triggers, influences 
punctuation, and builds 
coordination and commitment. 
Process: recognizes, makes 
salient, and reframes current 
patterns. Shows how intentional 
change can be made at the 
margins. Alters meaning by new 
language, enriched dialogue, and 
new identity. Unblocks 
improvisation, translation, and 
learning. 
 
 
 Karl E. Weick, Robert E, Quinn, University of  Michigan Business School, 1999 
 
Dit duidelijke onderscheid in denken over veranderen brengt me op het spoor HOE 
om te gaan met verschillende zienswijzen omtrent het verschijnsel ‘continue 
veranderen’. In mijn zoektocht naar het gebruik van managementconcepten en 
veranderkundige inzichten stuit ik op de integratie van verschillende modellen als 
werkwijze om te komen tot verandering als uitgangspunt bij veel hedendaags 
gangbare veranderkundige theorieën.  
 
Integratie staat voor mij voor het inzicht om te weten welke theorieën gebruikt 
dienen te worden danwel separaat en/of naast elkaar. Om dit op juiste waarde te 
kunnen schatten en te kunnen toepassen dient de veranderkundige van nu in staat te 
zijn om eclectisch te werken is mijn uitgangspunt. Maar wt houdt eclectisch werken 
nu eigenlijk in en hoe wordt dit begrip omschreven? 
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Eclectisch werken 
 
Eclectisch  zou je kunnen omschrijven als het tegenovergestelde van werken vanuit 
één bepaalde richting. Eclectisch werken is het werken vanuit diverse richtingen, dan 
de ene richting, dan vanuit de andere, afhankelijk van de situatie of de problematiek. 
Ook integratief werken mag worden omschreven als eclectisch werken. Dat wil 
zeggen, dat de goede aspecten uit diverse richtingen worden samengevoegd en 
gebruikt om, opnieuw afhankelijk van de situatie of de problematiek, worden 
gebruikt. Eclectisch werken ligt mijns inziens ook besloten in de stelling: 
‘Voor het succesvol afronden van organisatieveranderingen wordt veelal gebruik 
gemaakt van kennis en inzichten uit de organisatiekunde en veranderkunde. Het 
onderscheid tussen beiden is aan te duiden als de organisatiekunde die laat zien welk 
(organisatie-)ontwerp het meest geschikt is, terwijl de veranderkunde aangeeft hoe 
de invoering hiervan effectief kan gebeuren. Het is van belang dat deze beide 
perspectieven vrijwel steeds tezamen worden benut’ 
 
Hier komen ‘het wat’ en ‘het hoe’ samen, worden met elkaar geïntegreerd. Of zoals in 
de periode 1985 -1996 al te zien was ontstaat hierdoor integratie van 
veranderingsstrategieën en interventiemethoden. 
 
Meer recent werk wat inzicht geeft  in verschillende wijzen van denken over 
veranderen en wat ook een zeker onderscheid maakt in WAT en HOE is ‘Breaking the 
code of change’ van Micael beer en Nithin Noria uit 2000. In dit boek staat een aantal 
discussies over de verschillende dimensies (zie tabel) van organisatieverandering. 
Aan die discussies nemen bekende auteurs deel als bijvoorbeeld Peter Senge, Warren 
Bennis, Jay Galbraith, Karl Weick, Andrew Pettigrew en Chris Argyris. 
 
In ‘Breaking the Code of Change’ van Michael Beer en Nitin Nohria stellen zij dat er 
op dit moment twee dominante, tegengestelde stromen zijn in organisatieverandering 
de E-stroom en de O-stroom. In de E-stroom is het doel van organisatieverandering 
het creëren van economische waarde, vaak uitgedrukt als aandeelhouderswaarde. In 
de O-stroom is het doel van organisatieverandering het verhogen van de capaciteiten 
van mensen in een organisatie om een strategie te kunnen implementeren.  
 
Beer en Nohria stellen wel dat voor zowel de E-stroom als O-stroom valide 
argumenten bestaan om te gebruiken als benadering voor organisatieverandering. Zij 
stellen zich de vraag hoe de E-stroom en O-stroom, ondanks hun verschillen, met 
elkaar geïntegreerd kunnen worden (eclectisch werken) en komen ook met het 
simpele antwoord dat dit slechts op twee manieren kan. Namelijk of in verschillende 
sequenties of tegelijkertijd. Indien deze twee stromen tegelijkertijd gebruikt worden 
(eclectisch) stellen Beer en Nohria, dat ondanks de hoge moeilijkheidsgraad, dit de 
meest effectieve methode is om te komen tot organisatieverandering. De assumpties 
van de E-stroom en O-stroom moeten dan wel gelijkwaardig worden gebruikt.  
De verschillen tussen de E-stroom en de O-stroom zijn samengevat in onderstaande 
tabel: 
 
 
De E-stroom en de O-stroom voor organisatieverandering 
 
 
Doel en Middel 
 
 
E-stroom 
 
O-stroom 
 
Doel 
 
Maximaliseren van 
economische waarde 
 
 
Ontwikkelen van capaciteiten 
van de organisatie 
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Leiding 
 
 
Top down 
 
 
Participatief 
 
Focus 
 
 
Structuren en systemen 
 
Cultuur 
 
 
Planning 
 
 
Programmatisch 
 
Spontane ontwikkeling 
 
 
Motivatie 
 
Beloning als prikkel voor 
verandering 
 
 
Beloning als resultaat van 
verandering 
 
 
Adviseurs 
 
 
Veel / expertise gedreven 
 
Weinig / proces gedreven 
 
 
Michael Beer, Nithin Noria, 2000 
 
Continue verandering in relatie met eclectisch werken
 
Tegelijkertijd met het verschijnsel ‘permanent change’ en de geschiedenis van de 
gewijzigde visie op veranderen ontstaat er een nieuw spanningsveld met betrekking 
tot het begrip veranderen in organisaties Namelijk de complexiteit van het 
veranderproces. De ontwikkeling van verandertheorieën en interventiemethoden is 
erop gericht die complexiteit van het veranderproces het hoofd te bieden om te 
komen tot een geslaagd veranderproces (Het HOE). wil je het WAT en het HOE met 
elkaar in verband brengen en in samenhang met elkaar gebruiken om te komen tot 
verandering, dan vraagt dit per definitie om een eclectische werkwijze. Je zult 
namelijk verscheidene theorievorming en interventiemethoden met elkaar moeten 
integreren. Je zou het kunnen omschrijven als een aanpak die zowel de ‘harde 
aspecten’ (WAT moet er gebeuren: probleemstelling, doel, plan, planning e.a.) als 
‘zachte aspecten’ (HOE gaan we het doen: bottom up, top down, cultuur van de 
organisatie, communicatie, e.a.) 
 
4.3. Continue veranderen, eclectisch werken en hedendaagse 
theorievorming in de veranderkunde 
 
Er bestaan een aantal hedendaagse veranderkundige opvattingen die de complexiteit 
van veranderkundige processen en de wijze waarop theorievorming (zowel vanuit 
organisatiekundig perspectief als veranderkundig perspectief) daarop anticipeert,  
weergeven. 
 
Een boeiende opvatting hierover geven Leon de Caluwé en Hans Vermaak in hun 
boek ‘Leren veranderen’  uit 1999. Hierin geven zij aan hoe gecompliceerd dat 
veranderen (geplande verandering) feitelijk is. Zij spreken zelfs over de irrationaliteit 
van veranderingsprocessen die zij als volgt beschrijven: 
‘De gebrekkige koppeling die tussen opvatting en gedrag bestaat of kan ontstaan en 
van waaruit georganiseerde anarchie in de vorm van vuilnisvatbesluitvorming kan 
ontstaan (vuilnisvaten met niet genomen beslissingen). Ook spelen autonomie en 
eigenwijsheid van medewerkers een belangrijke rol bij veranderprocessen. Mensen 
zullen hun gedrag namelijk veranderen als ze dat zelf willen, niet omdat de ‘baas’ het 
wil. De Caluwé en Vermaak baseren hun inzichten ondermeer uit inzichten uit de 
chaostheorie. De chaostheorie omschrijft onder andere de mate waarin een 
organisatie al dan niet in dynamisch evenwicht is met haar omgeving. Dat soms 
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allerlei onderliggende patronen organisaties drijven die, indien onbegrepen, 
verandertrajecten bij voorbaat tot loze exercities maken. Als laatste gaan de Caluwé 
en Vermaak uit van sociopolitiek of hoe mensen hun macht benutten om hun 
belangen te verdedigen. De formele en informele organisatie en de economie van 
groepsgedrag, “voor wat, hoort wat”’. 
 
Daarnaast geven de Caluwé en Vermaak aan dat er een zestal vaste bestanddelen 
zijn te benoemen die kenmerkend zijn voor (geslaagde) veranderingen. In 
veranderingstrajecten zijn de zes bestanddelen complementair. 
Samen vormen ze een definitie van geplande verandering: 
1. Het realiseren van de uitkomsten die je beoogt; 
2. Gebaseerd op aanleiding, context en filosofie; 
3. Vindt plaats door middel van een beïnvloedingsspel van actoren; 
4. Is een traject welke in fasen of stappen wordt doorlopen; 
5. Geschiedt oor communiceren en betekenisgeving; 
6. Waarbij het hele proces gestuurd wordt door bewuste interventies van 
veranderaars. 
 
Mintzberg en Westley geven vanuit hun visie de volgende antwoorden cq handvatten 
voor de complexiteit van veranderprocessen. Mintzberg en Westley onderscheiden in 
hun Cycles of Organizational Change (1992) vier kernprocessen in verandertrajecten: 
 
1. Het ontstaan van het veranderidee; 
2. Het aanslaan van het veranderidee (Experimenteren); 
 Aanvullende ideeën, actievoorstellen, ‘ het aan de slag gaan’ 
3. Synthese over waar het echt naar toe moet (Nieuwe mindset); 
 Valide ideeën die toepasbaar zijn en verandering van ’mindset’ van de 
mensen in de organisatie; 
4. Programma’s met maatregelen om de organisatie verder aan te passen 
 Institutionalisering en doorvertaling naar zowel conceptuele als 
concrete organisatieaanpassingen. 
 
Hieruit ontstaat de volgende matrix: 
 
 Ontstaan 
veranderidee 
Experimenteren Nieuwe 
mindset 
Institutionaliseren 
 
Informele 
verandering 
 
o o o  
 
Geïmporteerde 
verandering 
 
 
Externe impuls  o o 
 
Mindless 
verandering 
 
 
  o 
 
Model 2: Kernprocessen en mate van verandering (Mintzberg & Westley) 
 
Ook hierin gaat mijns inzien schuil dat een verandering wordt benaderd vanuit “Hoe” 
te komen tot verandering naast “WAT” er veranderd wordt. Door Mintzberg en 
Westley omschreven  in de volgorde van ontstaan –> aanslaan-> synthese -> 
programma van een veranderidee. 
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Vrij recent stelt Thijs Homan in zijn boek ‘Organisatiedynamica, theorie en praktijk 
van organisatieverandering (2005)’ dat aan de hand van de volgende drie velden 
uitspraken kunnen worden gedaan over de effectiviteit van een veranderaanpak: 
 
1. Welke aanpak is voor een verandertraject gekozen? En welke aanpak kiezen we 
steeds opnieuw? (de-Hoe-kant); 
2. In hoeverre zijn veranderingen in de marktomgeving complex, dynamisch en 
ambigue? En hoe staat het met de verandercapaciteit van de organisatie: 
vertrouwen in het management, management dat bereid is om los te laten en te 
delegeren, vaardigheden voor (het begeleiden van) instrumentele respectievelijk 
expressieve interventies en onzekerheidstolerantie (de-Als dan-kant); 
3. Wat is de beoogde interventiediepte en breedte op grond van de inhoudelijke 
veranderdoelstellingen (de-Wat-kant). 
 
 
 
Effectiviteit 
van de 
verandering 
Contingency 
factoren 
(de-Als-dan-kant) 
 
 
Verander 
ambitie 
(De-Wat-
kant) 
 
 
Verander 
Aanpak 
(De-Hoe-
kant) 
 
• Complexiteit, dynamiek en 
ambiguïteit van 
omgevingsontwikkelingen 
• Organisationele 
verandercapaciteit 
• Veranderkleur 
• Ontwerpen, 
ontwikkelen 
• Spontaan, 
continue 
veranderen 
• Inductief 
deductief 
• Interventie 
diepte en 
breedte 
• First of second 
loop learning 
• Verbeteren of 
veranderen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
odel 3: Uitgewerkt model voor de beoordeling van effectiviteit van verandertrajecten (T. Homan) 
e grootst gemeenschappelijke deler bij bovengenoemde auteurs is het 
ewerkstelligen van gedragsverandering! Waarbij naast “wat” er verandert moet 
orden veel aandacht is voor het ‘hoe” de verandering de meeste kans van slagen 
eeft. Bij veranderen gaat het erom dat bestaand gedrag plaats maakt voor ander 
edrag van medewerkers en managers. Pas als gedrag verandert gebeurt er echt 
ts. “Ten grondslag aan veranderend gedrag liggen lokale en collectieve 
erkelijkheidsdefinities en –discoursen. Nieuwe werkelijkheidsbeelden ontstaan uit 
kale en collectieve interactieprocessen; ze worden daar geproduceerd en 
ervolgens uitgewerkt in het feitelijke gedrag”. (T. Homan, Organisatiedynamica, 
eorie en praktijk van organisatieverandering) 
 
u geeft Thijs Homan in zijn boek al aan dat met behulp van de complexiteitstheorie 
aarvan de uitkomsten van tevoren niet precies te voorspellen zijn. Organisaties 
ties 
M
 
D
b
w
h
g
ie
w
lo
v
th
N
is aangetoond dat veranderen in feite een spontaan, zelforganiserend proces is 
w
veranderen dus vooral zelf in plaats van dat managementteams organisa
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veranderen. De vraag die dan rijst is vanuit welke optiek managers veranderingen 
managen. 
 
Antwoord op deze vraag lijkt gegeven te worden door Karl E. Weick en Ro
Quinn. Naast de beschrijving van verschillen tussen continu veranderen en periodiek
veranderen geven zij ook aan wat dit betekent voor de competenties en inz
daarvan van de change agent. In feite geven zij aan dat de wijze waarop de 
verandering wordt aangepakt (het Hoe) sterk afh
bert E. 
 
et 
ankelijk is of er sprake is van een 
periodieke verandering of continue verandering. Karl E. Weick en Robert E. Quinn 
ische 
clusie
stellen dit in het door hen geschreven artikel ‘Organizational Change and 
development’ uit 1999. Hierin beschrijven zij een duidelijk verschil tussen episod
cq periodieke verandering en continue verandering.  
 
4.4. Con  
 
t 
e 
men gaat. Als we ons 
 een continue veranderende situatie bevinden kan het niet anders zijn dat 
d eën zelf ook continue onderhevig zijn aan veranderingen!  
m staan dat theorieën/concepten op basis van geschiedenis 
eschreven worden; Reeds toegepaste veranderingen cq veranderingsprocessen 
: 
eorie in 
g nodig 
emde 
isies en concepten. Het feit dat 
hedendaagse organisaties zich in een continue veranderende omgeving bevinden en 
ond
• 
• 
• d bij veranderingen als belangrijke 
• 
• 
 
 
Het veranderproces, het denken over veranderen en verandertheorieën zijn zelf 
onderhevig aan ingrijpende veranderingen. Als ik kijk naar verandertheorieën 
bekruipt me continue het gevoel dat deze theorieën/concepten beschreven zijn
‘achteraf’ (de toepassingen gaan vooraf aan het beschrijven ervan). En wellicht is di
ook zo. Ervan uitgaande dat we ons al sinds de jaren ’70 in toenemende mate 
bevinden een continue veranderende omgeving is het ook onmogelijk een passend
veranderingsstrategie te beschrijven. Men kan immers niet voorzien of voorspellen 
wat de toekomst brengen zal. Dus ook op het gebied van een veranderingsstrategie 
an men niet voorzien of deze zal werken op de situatie die kok
in
veran eringstheori
Zo is ijn idee ont
b
worden onderzocht. Men blikt terug in de tijd en aan de hand daarvan wordt 
beschreven wat succesvol is gebleken of op dat moment succesvol is voor 
toepassingen in het heden en de toekomst.  
 
Dit vormt voor mij de aanleiding voor de volgende theoretische uitgangspunten
1. In een continue veranderende omgeving is er sprake van snel veranderende 
omstandigheden en (omgeving)factoren. Het tempo en de omloopsnelheid 
waarmee veranderprocessen verlopen, elkaar opvolgen en ook door elkaar 
kunnen lopen is nauwelijks bij te houden; 
2. De theorie is slechts een model en de toepassing van uitsluitend de th
praktijk voldoet niet. Men kan immers niet voorzien welke andere 
veranderingen het veranderkundige doel beïnvloeden en waar bijsturin
is (die wellicht buiten de gekozen methode valt). 
 
Dit leidt ertoe dat het veranderkundige denken zich aanpast aan bovengeno
factoren. Hieruit ontstaan nieuwe inzichten, v
zelf aan continue verandering onderhevig zijn heeft in veranderkundige denken 
ermeer geleid tot: 
Integrale visie(s) op organiseren en veranderen; 
Groeiende belangstelling voor de binnenkant van veranderprocessen; 
Het creëren van draagvlak en betrokkenhei
factor voor succesvol veranderen; 
Inzicht in de veranderde rol van leiderschap; 
Leren veranderen is continue veranderen. 
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Een groot aantal verandertheorieën blijken in belangrijke mate te anticiperen op ee
nieuwe werkelijkheid van continue verandering. In hoge mate berusten zij op 
bovengenoemde uitgangspunten. Een aantal daarvan zijn in dit hoofdstuk aan de 
orde gekomen. 
 
n 
de vijf 
Sin  d ontstaan waarin kennis over 
org is e 
ver d
als ver raject, managementconcepten cq 
ver d  dagelijkse praktijk van een 
org is an spelen. De verandertheorie is 
oor de manager niet het doel, maar het middel, instrument om een verandering 
n 
bijdrage leveren aan een geslaagde verandering. Daarnaast kan het 
ebruik van meer dan een theorie/concept noodzakelijk zijn om een geslaagde 
rieën  
edrag 
 
 
 
ds e introductie van het Taylorisme er een proces is 
an aties en veranderprocessen een prominent karakter heeft gekregen. D
an ermanager of adviseur heeft in feite als belangrijke taak om in de competentie 
andermanager tijdens het verandert
an ertheorieën te gebruiken die passen binnen de
an atie waarin de betreffende theorie een rol k
v
door te voeren en daar de noodzakelijke sturing aan te kunnen geven. Nieuwe 
inzichten en inbreng van datgene wat men zelf nog niet gezien had (‘de blinde vlek’) 
en ontsnappen aan het collectieve denkproces of wel ‘out of the box ’denken kunne
een belangrijke 
g
verandering te bewerkstelligen. 
De grootst gemeenschappelijke deler bij auteurs van hedendaagse verandertheo
is het bewerkstelligen van gedragsverandering, en ‘ hoe’ dit is te bereiken!  
Bij veranderen gaat het erom dat bestaand gedrag plaats maakt voor ander g
van medewerkers en managers. Pas als gedrag verandert gebeurt er echt iets. 
 
Als organisaties onderhevig zijn aan continue verandering kan het niet anders zijn 
dan dat zowel verandertheorieën en managementconcepten op hun beurt mee 
veranderen. Ook de houding en rol (het frame) van de veranderkundige, de 
verandermanager moet daarmee onderhevig aan het begrip continue verandering. Op
deze stelling tracht ik antwoord te vinden in het hierna volgende afsluitende 
hoofdstuk van deze literatuurstudie.  
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5. rames en reframing 
 
5.1 Inleiding
F
.  
 
In de voorgaande hoofdstukken ben ik ingegaan op de geschiedenis van de 
veranderkunde, het begrip continue verandering en aangetoonde verschuivingen in 
het veranderkundige denken. Zo stel ik op basis van de geschiedenis in hoofdstuk 3 
dat twikkeling in denken voort komt uit een zekere context, dat in de eerste 
anagement stromingen voor verandering seq. geen aandacht is en verandering van 
organisaties onderdeel is van het managen van organisaties. Daarnaast stel ik dat de 
 te verschuiven van de inhoudsdimensie (wat 
o dt veranderd) naar de proces dimensie (hoe wordt veranderd).  
eutel om te veronderstellen dat in het hedendaagse 
enken het veranderkundige onderwerp op een dynamische wijze 
ordt benaderd. Er ontstaat een verschuiving van ‘one best way to change’ naar een 
ervolgens concludeer ik op basis van hoofdstuk 4 dat het veranderkundige denken 
 sprake is van 
de 
niet 
 
t 
 “Wat is eigenlijk de invloed van denken over veranderen op het frame van 
en verandermanager”?  
: on
m
opvattingen van verandering lijken
rw
 
Voor mij is dit de sl
veranderkundige d
w
eclectische benadering waarin situationeel bepaald planmatig en doelgericht 
veranderen de kern vormt. Het ontstaan van deze eclectische benadering kan 
gevonden worden in de jaren 70-80 waar diffusie- en adoptietheoretische modellen 
samensmelten met de ‘planned change’ methoden. Hieruit ontstaan vervolgens 
nieuwe interventiemethoden en veranderingsstrategieën gebaseerd op een meer 
dynamische en integrale veranderingsaanpak van het veranderonderwerp (‘change 
target’). 
 
V
zich aanpast aan het feit dat in een continue veranderende omgeving er
snel veranderende omstandigheden en (omgeving)factoren. Het tempo en de 
omloopsnelheid waarmee veranderprocessen verlopen, elkaar opvolgen en ook door 
elkaar kunnen lopen is nauwelijks bij te houden. De theorie is slechts een en 
toepassing van uitsluitend de theorie in praktijk niet voldoet. Men kan immers 
voorzien welke andere veranderingen het veranderkundige doel beïnvloeden en waar
bijsturing nodig is (die wellicht buiten de gekozen methode valt).  
 
Dit moet mijns inziens invloed hebben op de rol van de verandermanager en leidt to
de vraag:
e
 
5.2. Het frame van de verandermanager 
 
Allereerst is het noodzakelijk om een beeld te vormen van het handelen van diegene
die een verandertraject begeleiden. De adviseur, veranderkundige, (intern en/of 
extern) verandermanager. Zij zijn diegenen die een theorie of concept doelmatig en 
ffectief dienen in te zetten om een gewenste (gedrag)verandering te 
n 
t de literatuur: 
s het gaat om denk- en werkwijzen van organisatieadviseurs schijnt er een 
e zicht en gevalideerde 
rvolgens Werr, Stjernberg en 
ocherty in 1997 in ‘The functions of methods of change in management consultancy’ 
e
bewerkstelligen. De vraag is in hoeverre een organisatieadviseur zijn werkwijze laat 
beïnvloeden door een theoretisch uitgangspunt, de eigen persoonlijke voorkeur of 
door eisen die er vanuit de situatie aan worden gesteld. Ik stuitte met deze 
raagstelling op het volgende uiv
Al
opvall nd gebrek te zijn aan wetenschappelijk in
ervaringskennis zo stelde al Tichy in 1974 en ve
D
uit ‘the Journal of Organizational Management Change’. Op basis van een steekproef 
onder 91 organisatieadviseurs stelt Tichy vast dat er allerlei inconsistenties zijn 
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tussen persoonlijke voorkeuren in het veranderkundige denken en handelen van 
organisatieadviseurs. Een van de verklaringen die Tichy hiervoor aandr
organisatieadviseurs zich niet echt bewust zijn van hun persoonlijke voorkeur. Werr, 
Stjernberg en Docherty (1997) stellen op basis van hun onderzoek onder enkele 
grote internationale organisatieadviesbureaus dat de persoonlijke voorkeur v
organisatieadviseurs bepalend is voor de interve
aagt, is dat 
an 
ntiemethoden die ze toepassen. 
 Over 
 
n in 
 
organisatieadviseurs afhangt van allerlei situationele factoren zoals de aard van het 
over de 
n 
managementliteratuur werden gedaan, waren hierop gebaseerd. Mintzberg toonde 
 doorgaans niet 
 
 - 
ies, roles and programs by structural observation’, 1968. 
 
Zo beweren Block in ‘Feilloos adviseren, Een praktische gids voor 
adviesvaardigheden, 2001 en Ten Have en Ten Have in ‘Het boek verandering,
het doordacht werken aan de organisatie’, 2004 dat een organisatieadviseur handelt 
vanuit een persoonlijke voorkeur of een voorkeur die dicht bij de eigen achtergrond 
ligt. De Caluwé en Vermaak (Leren veranderen, 1999) gaan een stapje verder en
suggereren dat een organisatieadviseur streeft naar consistentie tussen zijn 
persoonlijke veranderkundige voorkeur en de te volgen werkwijze.  
 
Dit lijkt in tegenspraak met wat Boonstra en Van der Vlist (1996) hierover bewere
meerdere publicaties. In navolging van Beer en Walton in ‘Organization change &
development’, 1987 suggereren zij dat de te volgen werkwijze van 
veranderkundige probleem en de veranderingsmogelijkheden waar
organisatie beschikt.  
 
Mintzberg stelt zelfs dat de meeste benaderingen van management, structurering va
organisaties en strategievorming theoretisch en kunstmatig is. Over management 
werd bijvoorbeeld decennialang verkondigd dat dit vak draait om plannen, 
organiseren, coördineren en besturen. Alle aanbevelingen die in 
door zijn observatieonderzoek aan dat het dagelijkse leven van een manager er 
echter heel anders uitziet. Managers doen heel veel, maar het formele plannen, 
organiseren, coördineren en besturen uit de boekjes, daar komen ze
aan toe. En dus zijn er ook andere soorten aanbevelingen nodig als je managers wilt
helpen om hun werk beter te doen, stelt Mintzberg in ‘The manager at work
Determining his activit
 
5.3. Het spanningsveld en het veranderende frame van de 
verandermanager 
 
Het spanningsveld van de manager is weer te geven in een formule: veranderlijkhei
x complexiteit = onzekerheid. Iedere dag is de manager beheerst aan het 
veranderen. Dit vindt plaats in een omgeving van grote complexiteit. Klantenwensen
concurrentie, regelgeving, interne krachtenvelden en dergelijke veranderen allemaal 
mee. Niets staat vast, niets is zeker. Managementconcepten ondersteunen de 
manager bij het hanteren van deze onzekerheid. Men tracht als het ware de 
complexiteit van de verandering te reduceren, o.a. door het ontwikkelen van een
d 
, 
 
ezamenlijke taal (een basis voor dialoog). Bijvoorbeeld: praten in de fasen van het 
ling dominant 
 
en ander aspect in het veranderende frame van de verandermanager is de 
lijke deler 
 
emand 
g
INK-managementmodel of praten in kleuren (ben jij of is jouw afde
blauw- of roodgedreven?) is iets wat steeds vaker voorkomt.  
E
verantwoordelijkheid van het ‘ hoe’ een verandering te bewerkstelligen. Tenslotte 
betoogde ik in hoofdstuk 3 ondermeer dat een belangrijke gemeenschappe
in hedendaags veranderkundige denken gedragsverandering is. Willen we gedrag 
veranderen en veranderingen implementeren dan moet er ruimte zijn voor nieuwe 
ontdekkingen. Ontdekkingen worden vaak gedaan door aanwijzingen niet op te
volgen, door van de gebaande paden af te wijken of door te bedenken wat ni
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bedacht heeft en door uit het collectieve denkproces te stappen. Met andere 
woorden: door "out of the box" te leren denken. In de dagelijkse praktijk van een 
veranderproces kan men niet zonder ‘out of the box denken’. 
5.4. Out of the box denken en eclectisch werken 
n 
ij 
 
 
heden voor (het begeleiden van) instrumentele respectievelijk 
expressieve interventies en onzekerheidstolerantie (de-Als-dan-kant) en zicht 
 
e 
 agents 
anisaties.  
(Karl E. Weick, Robert E. Quinn). 
Het ga n maar 
om de 
manag n een 
goede t feit dat hij de regels 
kent op n managementconcepten mogen worden gebruikt, maar op 
rond van het feit dat hij die regels correct naar de omstandigheden weet toe te 
pas nis 
van re
passen
verand  te werken. 
 
Het is de professie van de veranderkundige om de juiste mix te vinden van een 
 
 
Het gevaar wat schuilgaat in ‘out of te box denken’ is dat dit ten koste kan gaan va
de zuivere uitvoering van een theoretisch en wetenschappelijk uitgangspunt 
vastgelegd in een managementconcept. Echter het managementconcept is niet het 
uiteindelijke doel maar ‘slechts’ het middel om het doel te bereiken. Om de theorie 
ten uitvoer te brengen is een instrumentarium nodig. Een deskundige weet welk 
instrumentarium te gebruiken. Om de juiste keuzes te maken (maar ook durven uit 
te proberen zonder schade aan te richten!) is het zogeheten ‘out of the box denken’ 
noodzakelijk. Een aantal voorbeelden uit de literatuur maken duidelijk waarom het 
‘out bof the box denken’ een dergelijke belangrijke rol speelt b
veranderingsvraagstukken. Ik koppel deze aan de door mij gebruikte theorieën in 
hoofdstuk 3:  
1. ‘Out of the box denken’ maakt het nodige beïnvloedingsspel van actoren 
mogelijk om functie van aanleiding, context en filosofie duidelijk te krijgen
(Caluwé en Vermaak) 
 
2. Het doen aanslaan van het veranderidee (experimenteren), aanvullende 
ideeën, actievoorstellen, ‘ het aan de slag gaan’ en synthese bereiken over 
waar het echt naar toe moet. Het bereiken van een nieuwe mindset 
(Mintzberg en Westley); 
 
3. Het bereiken dat management bereid is om los te laten en te delegeren, 
vaardig
krijgen op de beoogde interventiediepte en breedte op grond van de 
inhoudelijke veranderdoelstellingen (de-Wat-kant)  
(T. Homan). 
4. Het duidelijk positioneren van verschillen tussen episodische cq periodiek
verandering en continue verandering en de wijze waarop dit inzicht geeft in 
organisaties, hun handelen, verandersequenties en de rol van change
ten aanzien van deze org
 
at er niet om het waarheidsgehalte van een bepaalde theorie te bewijze
juistheid en gerechtigheid van gemaakte keuze van een of meerdere 
ementconcepten om het beoogde doel te bereiken. De competentie va
verandermanager wordt uiteindelijk niet zichtbaar in he
 basis waarva
g
sen. De primaire competentie van de verandermanager bestaat dus niet uit ken
gels (weten dat), maar uit de vaardigheid (weten hoe) regels correct toe te 
. Dit vraagt om out of the box denken en rechtvaardigt de houding van een 
ermanager of adviseur om eclectisch
theorie, strategie, of format op basis waarvan een verandering te lijf wordt gegaan. 
Vervolgens is het de kunst van diezelfde veranderkundige om die mate van 
flexibiliteit op te brengen zodat in de praktijk de verandering ook werkelijk behaald 
wordt of tijdig wordt ingezien dat (volledige gestelde) verandering niet haalbaar is. In
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de totstandkoming van een verandering zitten namelijk zoveel facetten dat 1 op 1
vertaling van een theoretisch model niet mogelijk is. Om de stroom aan 
veranderingen en veranderingen die het veranderproces beïnvloeden het hoofd te 
bieden, noodzaakt tot een eclectische aanpak. 
 
 
5.5 Reframing the manager of de veranderende rol van de manager.  
ovendien tonen hedendaagse managementconcepten en theorieën aan dat er zowel 
l
1. Het begrip verandering en daarmee de veranderkunde niet eendimensionaal is 
 
grip 
unten cq 
ilie wat eerst bij een externe manager lag of adviseur ook 
meer en meer verschuift naar de interne organisatie en daarmee naar de 
uitsluitend berust 
 
Dit laa ngspunt wordt ondersteund door het boek ‘Competent veranderen’ 
waarin er aan 
het ver
onderh
manag agement, maar deze grenzen lijken te vervagen en 
nie
attitud
succes
 
Daarna
weerst en men een mate van monovocaliteit verkrijgt over het 
eranderonderwerp. Het gaat hierbij niet meer zozeer om de vraag of de expertise 
 
 
ren 
 
De combinatie van technologische ontwikkelingen en (daarmee samenhangende) 
maatschappelijke ontwikkelingen hebben invloed op de wijze waarop organisaties 
worden vormgegeven, bestuurd, beïnvloeden en beïnvloed worden). De sleutel van 
verandersucces ligt in de combinatie van standaardisering (aangereikt door 
theorievorming) in combinatie met een mate van flexibiliteit hoe deze 
standaardisering wordt ingezet (de wijze waarop een veranderkundige met de 
theorievorming omgaat). 
 
B
sprake is van ‘nieuwe standaarden’ als reframing van de attitudes van managers 
voortv oeiend uit nieuwe inzichten. Dit betekent in mijn opinie dat: 
vast te stellen, wat extra benadrukt wordt door de zienswijze van Weick en
Quinn.  
2. De nadruk komt steeds meer te liggen op het begrip flexibiliteit (de 
binnenkant van verandering. (“Hoe gaan we het doen“?) terwijl het be
standaardisering veelal gebaseerd blijft op al ingenomen standp
bestaande theorieën. 
3. Het veranderdomic
interne manager. Dus ook de toepassing van verandertheorie en 
managementconcepten alsook het ‘out of the box denken’ en polyvocaliteit 
ombuigen naar monovocaliteit is een taak geworden die niet 
bij ‘externen’.  
tste uitga
 Jaques Reijniers duidelijk maakt dat de positie van de interne manag
anderen is in het licht van continue veranderingen waaraan organisaties 
evig zijn. Zo lijken er nog altijd wel attitudeverschillen tussen het interne 
ement en externe man
uwe attitudes ontstaan in beide vakgebieden. Het inzicht is ontstaan dat 
everandering door een gehele organisatie van belang is wil een verandering 
vol zijn.  
ast schuilt een belangrijke key succes factor in de wijze waarop men de 
anden overwint 
v
hiervoor bij de interne organisatie ligt of bij externe deskundigheid maar meer of er
sprake is van synergie tussen enerzijds het behoud van datgene wat goed is voor de
organisatie vs. het ‘ out of the box denken’ wat nodig is om verandering te initië
dan wel te implementeren. 
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5.6. Conclusie 
 
Gebaseerd op hoofdstuk 4 en 5 lijkt overduidelijk sprake van nieuwe verschuivingen 
cq inzichten in verandertheorieën. Steeds meer theorieën baseren zich op hernieuwde 
zichten voor verandering waarbij vooral in beïnvloeding van ‘de binnenkant’ om te 
omen tot veranderingen wordt benadrukt. Dit lijkt gebaseerd op enerzijds de velen 
ls mislukt beschouwde trajecten (alle theorieën en gehanteerde concepten ten spijt) 
n anderzijds op de sterk veranderende organisatie ontwikkelingen waarin begrippen 
ls continue veranderen, participerende aanpak, ketendenken en het belang van 
n  moeten werken meer en meer gezien worden als factoren waar 
ng dient te houden wil men succesvol opereren. Een ‘top down’ 
enadering zonder rekening te houden met reacties (weerstanden) op de werkvloer is 
ig 
 
 
erandermanager tijdens het verandertraject, managementconcepten cq 
en 
d 
t of the box 
kelijk zijn om 
g kunnen 
epalen en die sturing kunnen geven aan het veranderproces lijkt een 
 
en belangrijke en waarschijnlijke 
erklaring waarom slechts 30% van verandertrajecten WEL het gewenste resultaat 
mische 
 
ls de 
y to 
g 
k
a
e
a
diege en die ermee
men serieus rekeni
b
niet meer werkbaar! Na de harde kanten worden/zijn nu de zachte kanten aan bod 
als criteria voor succesvol verandermanagement. Dit maakt duidelijk dat reframing 
noodzakelijk is en dat deze reframing momenteel aan het plaatsvinden is en volled
past in het huidige tijdsbeeld en perspectief van continue veranderende organisaties. 
 
\Ondanks het feit dat er de afgelopen jaren veel kritiek is geventileerd op het 
modeachtige karakter van managementconcepten, heeft dat de populariteit ervan
nauwelijks negatief beïnvloed. De manager lijkt geen problemen te hebben met dit 
verschijnsel zolang maar enigszins duidelijk is wat men van managementconcepten
kan verwachten en wat ermee kan worden bereikt. Het biedt de manager houvast in 
een complexe omgeving. Daar staat tegenover dat sinds de introductie van het 
Taylorisme er een proces is ontstaan waarin kennis over organisaties en 
veranderprocessen een prominent karakter heeft gekregen. De verandermanager of 
adviseur heeft in feite als belangrijke taak om in de competentie als 
v
verandertheorieën te gebruiken die passen binnen de dagelijkse praktijk van e
organisatie waarin de betreffende theorie een rol kan spelen (eclectisch). 
 
De verandertheorie is voor de manager niet het doel, maar het middel, instrument 
om een verandering door te voeren en daar de noodzakelijke sturing aan te kunnen 
geven. Nieuwe inzichten en inbreng van datgene wat men zelf nog niet gezien ha
(‘de blinde vlek’) en ontsnappen aan het collectieve denkproces of wel ‘ou
’denken kunnen een belangrijke bijdrage leveren aan een geslaagde verandering. 
Daarnaast kan het gebruik van meer dan een theorie/concept noodza
een geslaagde verandering te bewerkstelligen. 
 
Ondanks alle aangereikte parameters die de effectiviteit van de veranderin
b
veranderproces op de sturing van een ‘black box’. Het is op voorhand niet 100% te 
voorspellen welke interacties, omgevingsfactoren of ‘lijken uit de kast’ het 
veranderproces zullen en kunnen beïnvloeden. Kortom de mix van standaardisering
en flexibiliteit voor een succesvol verandertraject laat zich niet op voorhand 
voorspellen (irrationaliteit van veranderprocessen). In het kader van continue 
verandering en dat dat in feite een zelforganiserend proces is waarvan uitkomsten 
niet precies voorspeld kunnen worden lijkt me e
v
opleveren. 
 
Het veranderkundige onderwerp wordt in de tijd steeds nadrukkelijker op een meer 
dynamische wijze benadert. Een van de uitgangspunten in deze meer dyna
benadering is hoe gebruik te maken van het probleemoplossende vermogen van een
organisatie en hoe kan deze dynamiek het welzijn van zowel de organisatie a
organisatieleden bevorderen. Zo ontstaat er een verschuiving van ‘one best wa
change’ naar een meer eclectische benadering waarin situationeel bepaald planmati
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en doelgericht veranderen de kern vormt. Veranderingstheorieën en 
veranderingsconcepten zijn slechts modellen waar het instrumentarium uit gehaald 
kan worden om het gewenste resultaat te bereiken. Het is de professie van de 
veranderkundige om de juiste mix te vinden van een theorie, strategie, of format op 
ligen van 
 
rs. 
an 
ige opvattingen over 
rganisatieverandering bevindt de organisatie zich temidden van een continue 
 
g 
zich beperkt tot de dagelijkse gang 
an zaken. Veranderingen voltrekken zich midden in de organisatie. Veranderingen 
xterne 
g 
basis waarvan een verandering te lijf wordt gegaan. Vervolgens is het de kunst van 
diezelfde veranderkundige om die mate van flexibiliteit op te brengen dat in de 
praktijk de verandering ook werkelijk behaald wordt of tijdig wordt gezien dat 
(volledige gestelde) verandering niet haalbaar is. 
 
Tevens wordt in dit hoofdstuk opnieuw duidelijk dat de grootst gemeenschappelijke 
deler bij auteurs van hedendaagse verander theorieën het bewerkstel
gedragsverandering is, en ‘ hoe’ dit is te bereiken! Bij veranderen gaat het erom dat
bestaand gedrag plaats maakt voor ander gedrag van medewerkers en manage
Pas als gedrag verandert gebeurt er echt iets. 
 
Zoals in voorgaande hoofdstukken uiteen gezet is er in de hedendaagse 
veranderoptiek sprake van een continue veranderende omgeving en daarmee v
een continue veranderende organisatie. In de huid
o
veranderende omgeving. Door dit besef vindt zowel een reframing van de theorieën 
plaats als een reframing van de manager. Immers in een continue veranderende
omgeving worden compleet andere eisen gesteld aan de manier van leidinggeven in 
casu sturen. Verandermanagement vindt niet meer plaats als omtrekkende bewegin
in een organisatie waarbij het lijnmanagement 
v
vinden plaats vanuit het lijnmanagement zelf al dan niet aangevuld met e
veranderkundige expertise, afhankelijk van grootte, impact, aard van de veranderin
en noodzakelijke expertise. 
 
Om te illustreren hoe veranderkunde zich sinds 1995 (Het model van Cozijnsen en 
Vrakking eindigt bij dit jaartal) doorontwikkeld wil ik als afsluiting het model van 
Cozijnsen en Vrakking aanhalen waarin zij een viertal stromingen beschrijven die de 
geschiedenis van de veranderkunde weergeven. Op basis van door mij opgedane 
bevindingen voeg ik daar een vijfde stroming (2007) aan toe: 
 
Periode Veranderkundige inzichten Veranderingsdoelen 
1950 - 1969 diffusie/adoptietheorieën individueel gedrag 
  veranderingsmodellen groepsgedrag 
1969 - 1973 innovatiemodellen individueel gedrag 
  veranderingsstrategieën groepsgedrag 
1974 - 1983 implementatiestrategieën individueel gedrag 
  adviesaanpakken structuurveranderingen 
  interventie modellen cultuurverandering 
  managementverandering 
95 ën en 
  
1986 - 19 integratie veranderingsstrategie
methoden 
individueel gedrag 
    structuurveranderingen 
randering 
ring 
g
    cultuurverandering 
    managementve
    technologieverande
    werkprocessenveranderin  
1995 - 2007 aanpak en 
lectische methoden 
integrale veranderings
ec
individueel- en 
groepsgedrag 
  cultuurverandering 
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 structuurveranderingen 
ering 
g
 
werkvloerverandering 
  managementverand
  technologieverandering 
  werkprocessenveranderin  
  binnenkantverandering 
  episodische of c
verandering 
ontinue 
tromingen in het veranderdenken gebaseerd op model van Cozijnse
enk van den Elzen, 2007) 
 
evens wordt hiermee m.i. antwoord gegeven op de vr
ol en houding n de (verander)manager, ‘(re)framing
erschuivingen  veranderkundige denken en het begri
eze stellingname vindt verdere onderbouwing in het v
Ten grondslag aan veranderend gedrag liggen lokale e
 –discoursen. Nieuwe werkeli  
it lokale en collectieve interactieprocessen; ze worden 
en
 
S
(H
n & Vrakking  
T aag: “Is er invloed op de 
r va  van de manager’, door 
v  in p ‘continue veranderen’?” 
D olgende citaat: 
“
werkelijkheidsdefinities en
n collectieve 
jkheidsbeelden ontstaan
daar geproduceerd en u
vervolgens uitgewerkt in het feitelijke gedrag”.  
ica, theorie en praktijk van organisatieverandering, 2006 (T. Homan, Organisatiedynam
 
Een goede blik op de toepassing van theoretische modellen enerzijds en de 
werkzaamheden van een veranderkundige anderzijds wordt uitstekend 
weergegeven door onderstaand citaat uit: ‘Meervoudig kijken naar verandering’ 
door Michel Kuijpers en Martijn van der Steen, Hogeschool Leiden, 2006: 
 
“ Verandermanagers worden vaak met verrassingen geconfronteerd wanneer ze 
het door hen bedachte plan onvoldoende ‘breed’ hebben benaderd. Wij ontkenn  
dat succesvolle verandering vooraf te ontwerpen en vervolgens te implementeren 
raag wat precies. En in hoeverre dat ook de gewenste verandering is. Wij 
: aan 
n. 
edewerkers verwachten van de verandermanager immers ook initiërende actie. 
 invloed 
. Ook de 
 
n de 
mt steeds meer in 
 het belang van een integrale veranderingsaanpak en 
lectisch werken door een veranderkundige als mogelijk antwoord op het begrip 
zien zijn? 
ng 
is. In een dergelijk geval verandert er waarschijnlijk wel iets, maar het is de 
v
ontkennen echter ook, dat veranderen een kwestie is van puur ‘ontwikkelen’
de gang gaan en gaandeweg het proces ontdekken wat er moet gebeure
Veranderen is meer dan het interpreteren van signalen en vervolgens bijsturen 
door middel van procesinterventies. Leidinggevende, bestuurders en 
m
Plannen en ontwerpen zijn hierbij gevraagd. Medewerkers kraken 
veranderplannen dikwijls af, maar het geheel uitblijven van een dergelijk plan 
vinden ze nog veel erger”.  
 
Dit literatuuronderzoek vormt voor mij de aanleiding tot de conclusie dat de
die het begrip ‘continue veranderende organisaties’ op de rol van de 
verandermanager en hedendaagse veranderkundige inzichten heeft groot is
relatie tussen adviseur/veranderkundige en een opdrachtgever is in het licht van
continue veranderingen grondig gewijzigd. De expertise, de attitude e
opvattingen van een (verander)manager zijn aantoonbaar aan veranderingen cq 
verschuiving en toevoegingen onderhevig.  De veranderkundige ko
het centrum van de verandering te staan en daarmee in het centrum van de 
organisatie. Dit onderschrijft
ec
‘continue verandering’. Dan rest het antwoord op de vraag of er verschil en/of 
verschuiving van dimensies in veranderkundige inzichten cq theorieën te 
Hier kan ik met een volmondig ja op antwoorden. De door mij onderzochte bronnen 
en interpretatie daarvan maakt ontegenzeggelijk duidelijk dat zowel van verschuivi
als verandering en toevoeging van dimensies overduidelijk sprake is. 
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